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STRATEGIC ADAPTATION OF ENTERPRISES:
PRACTICAL ASPECTS
Анотація. Надзвичайна динамічність сучасного бізнес-середовища вимагає, на думку
автора, перегляду традиційного в сучасній теорії та практиці менеджменту підходу до
циклу стратегічного планування на підприємстві. У статті запропоновано визначення
поняття стратегічної адаптації підприємства як постійно повторюваного процесу страте-
гічного вирівнювання всіх елементів бізнес-стратегії підприємства відповідно до кон-
тексту зовнішнього бізнес-середовища та доведено необхідність трактування цього
процесу як нового стратегічного імперативу.
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Annotation. Extremely dynamic modern business environment requires, according to the
author, revision of the traditional approach to the management theory and practice of
strategic planning. The paper proposes to define strategic adaptation of an enterprise as a
recurrent process of strategic alignment of all elements of the business strategy of the
enterprise according to the context of the external business environment. Author also proves
the necessity of interpretation of this process as a new strategic imperative.
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Постановка проблеми. Однією з найважливіших умов успішного розвитку біз-
несу та основою для досягнення підприємствами стійких конкурентних переваг у
сучасних динамічних умовах господарювання є вчасне та коректне впровадження
стратегічних змін. Щоб залишатися конкурентоспроможними підприємству кінця
минулого сторіччя було достатньо дотримуватись шести- або восьмирічного стра-
тегічного циклу. Сьогодні, завдяки глобалізації та зміні підходів до корпоративно-
го управління, з’явилась необхідність у дотриманні значно коротшого періоду жит-
тєвого циклу стратегії підприємства. Крім того, експоненціальне зростання в
останні кілька років кількісних і швидкісних характеристик інформаційних потоків
у ринковому середовищі та на підприємстві потребує скорочення не лише довжини
циклів перегляду бізнес-стратегії до трьох і менше років, але й якісної еволюції
підходів до проведення стратегічних змін на сучасних підприємствах.
На сьогоднішній день помилки у стратегічному плануванні мають значно серйо-
зніші та швидші наслідки, ніж будь-коли до цього. З іншого боку, рішучі, вчасні та
влучні стратегічні ініціативи здатні сьогодні буквально «катапультувати» підпри-
ємство на нові конкурентні висоти, недосяжні для інших гравців ринку. Саме тому
в умовах сьогодення довгострокові стратегії підприємства повинні задовольняти
умовам короткострокових часових горизонтів і перспектив, дозволяючи застосу-
вання механізмів швидкого перегляду стратегій для збільшення їх гнучкості. Таким
чином, дослідження практичних аспектів впровадження стратегічних змін на під-
приємствах у сучасних умовах господарювання є необхідною складовою успішного
функціонування сучасного підприємства.
Теоретичною базою досліджуваного питання є праці таких вітчизняних і зару-
біжних вчених і практиків, як В. Касцелла [1], Г. Мур [2], А. Ідрісов [3], О.М. Гре-
бешкова [4], В.А. Верба [5], І.Ю. Ільченко [6] та ін.
Результати. В умовах інтенсивної конкуренції, глобалізації та постійних техно-
логічних змін, а також пришвидшеного життєвого циклу продукції і послуг, здат-
ність підприємства адаптуватись до такого середовища набуває статусу нового
стратегічного імперативу. З цієї точки зору стратегічну адаптацію можна визначи-
ти як постійно повторюваний процес стратегічного вирівнювання всіх елементів
бізнес-стратегії підприємства у відповідності до контексту зовнішнього бізнес-
середовища (адаптовано та доповнено за [7]).
Одним з ключів до успіху підприємства сьогодні є здатність оцінювати свою го-
товність до змін з метою поліпшення власних стратегічних процесів. Часто на під-
приємстві навіть глибоке розуміння менеджментом і виконавцями тонкощів влас-
ної бізнес-стратегії не знаходить відображення в конкретних операціях і бізнес-
процесах, які постачають кінцевий продукт або послугу клієнту.
Стратегічні прорахунки не завжди є очевидними, тим не менш, вони чинять від-
чутний і навіть згубний вплив на основні бізнес-процеси підприємства, що призво-
дить до неповного використання потенціалу прибутковості бізнес-напрямків, шви-
дшого відтоку клієнтів тощо. Як правило, менеджмент майже ніколи не
намагається з’ясувати чи була (і в якій саме мірі) помилковою бізнес-стратегія під-
приємства або ж просто стратегія не мала можливості проявити себе повною мірою
із-за наявності недоліків конкретних бізнес-процесів на самому підприємстві.
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Бізнес-процеси, як правило, сприймаються як основні засоби для реалізації біз-
нес-стратегії підприємства. Тим не менше, інші аспекти адаптації бізнес-стратегії,
її впровадження на підприємстві мають не менш вирішальне значення для успіху
стратегії. У той час як на багатьох підприємствах процес щорічного стратегічного
планування більшою мірою є елементом бюджетування, все більше менеджерів ро-
зуміють, що справжній стратегічний план повинен чітко визначати, яким чином бі-
знес буде диференціювати себе і конкурувати на ринку.
Багато організацій і підприємств мають чітко сформульовану стратегію. Але на-
справді для досягнення успіху в її впровадженні та реалізації необхідно особливу
увагу приділяти таким аспектам:
1. Ясність і чіткість формулювання стратегії та стратегічних цілей;
2. Чітке визначення інструментів досягнення та підтримки лідируючих позицій
на цільовому сегменті ринку;
3. Орієнтація бізнес-процесів підприємства на реалізацію стратегії;
4. Стратегічне вирівнювання всіх значущих елементів бізнесу [6];
5. Керованість бізнес-процесів та їх вимірюваність;
6. Розуміння причинно-наслідкових зв’язків у межах всього стратегічного про-
цесу;
7. Вимірюваність та інтерпретованість усіх ключових показників бізнесу;
8. Визначення та усвідомлення фактично обґрунтованих навичок і компетенцій,
доступних бізнесу;
9. Інтегрованість бізнес-культури підприємства;
10. Орієнтація та фокус на клієнта та його потреби і запити.
Важливим аспектом стратегічної адаптації, який менеджменту будь-якого під-
приємства необхідно усвідомити в першу чергу, є постійна оцінка готовності під-
приємства до впровадження нової або перегляду існуючої стратегії. В світлі цього,
для підприємства є важливим звернути увагу на такі аспекти:
— оцінка ефективності крос-функціональних процесів на підприємстві;
— визначення бар’єрів, які стримують успішну реалізацію бізнес-стратегії;
— своєчасне впровадження керованих змін, які б збільшили ймовірність успіш-
ної реалізації стратегії підприємства.
Як і процеси розробки та впровадження бізнес-стратегії, процеси стратегічної
адаптації повинні базуватись на синергії трьох елементів стратегічного плануван-
ня: моніторинг бізнес-процесів, вимірювання та оцінка ефективності поточної дія-
льності підприємства, дотримання підзвітності та інформаційної прозорості проце-
сів реалізації бізнес-стратегії.
Бізнес-процеси є основними механізмами, які буквально перетворюють бізнес-
стратегії в конкретні дії. Хоча більшість підприємств самоорганізовуються навколо
функціональних напрямків і відділів (розробок та інновацій, виробництва, фінансів,
продажів і маркетингу тощо), продукти та послуги, які отримують клієнти, вироб-
ляються в результаті бізнес-процесів, які вимагають координації між цими функці-
ональними напрямами, що в науковій та управлінській літературі часто називають
«процесами доставки цінності», «основними» або «ключовими» бізнес-процесами.
Саме ці основні процеси впливають на сприйняття бізнесу клієнтом. Підприємства
в межах однієї галузі, як правило, мають схожі основні бізнес-процеси. Але саме
те, як підприємство реалізує ці процеси, як швидко та успішно воно адаптує їх до
умов бізнес-середовища та потреб споживачів, часто визначає його конкурентну
перевагу на ринку і, в кінцевому рахунку, визначає його процвітання або провал.
Незалежно від того, які стратегії бізнес вирішує переслідувати, досягнення бага-
тьох з них вимагає внесення цільових адаптивних змін і покращень у межах тих бі-
знес-процесів, які за своєю суттю пов’язані з ключовими стратегічними цілями.
Для кожного бізнесу певні аспекти його роботи будуть мати важливіше значення
для тієї чи іншої стратегії, ніж інші. Виявлення тих критичних точок, де вплив біз-
нес-процесів на реалізацію стратегічних цілей є найзначнішим і визначення тих
адаптивних змін бізнес-процесів, які саме в даний час і в даних умовах ринкового
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середовища можуть значно допомогти підприємству зосередитись на найбільш
стратегічно значущих змінах і найефективніше перевести стратегію в практичну
площину є життєво важливими завданнями для менеджменту підприємств.
Після успішної ідентифікації адаптаційних можливостей менеджмент буде мати
змогу створити докладний план дій і відповідні команди для розробки та здійснен-
ня зміни в стратегічно важливих областях. У багатьох випадках подібні зміни бу-
дуть вимагати розробки нових або значного покращення існуючих ключових біз-
нес-процесів. Але вони також можуть включати і зміни в неключові («підтри-
муючі») бізнес-процеси (наприклад процеси «управління інформацією» та «при-
дбання компетенцій»). Ці процеси часто надають життєво важливі внутрішні ре-
сурси і забезпечують підтримку основних бізнес-процесів у наданні ціннісних про-
позицій для клієнтів компанії.
Ідентифікація та візуалізація основних процесів є важливим першим кроком до
впровадження стратегічних змін на підприємстві. Завдяки ефективному аналізу ме-
неджмент може зрозуміти ту роль, яку різні бізнес-процеси грають у досягненні
стратегічних цілей, що в свою чергу призводить до розуміння того, які поліпшення
процесів можливо запровадити, і де можна вдосконалити розподіл ресурсів і засто-
совувані інструменти і технології
Будь-який курс на вдосконалення ефективності бізнесу вимагає розробки відпо-
відних систем вимірювання, т.я. кожна стратегічна мета повинна супроводжувати-
ся пов’язаною з нею кількісною метрикою, яка явно показує наскільки той чи ін-
ший бізнес-процес робить внесок у досягнення стратегічної цілі підприємства. При
відсутності подібних метрик бізнес не в змозі встановити причинно-наслідковий
зв’язок між конкретними бізнес-процесами та поставленими цілями, які він намага-
ється досягти.
Для вирівнювання адаптаційних процедур із бізнес-стратегією підприємству не-
обхідно мати надійні та точні дані щодо процесів, які підприємству необхідно змі-
нити. Такі дані повинні включати в себе, зокрема, інформацію про поточну ефекти-
вність процесів на даний момент, що дозволило б виявити найзначніші прогалини
між поточними та цільовими рівнями ефективності досягнення стратегічних цілей.
Для досягнення цих цілей підприємству необхідно створити комплексну та динамі-
чно оновлювану систему оцінки ключових показників, які б дозволили визначити
прийнятні для нових умов бізнес-середовища рівнів стратегічної ефективності
ключових бізнес-процесів.
Не викликає сумнівів, що реалізація стратегічних змін вимагає від топ-
менеджменту підприємства виявлення та залучення до цього процесу потрібних
кадрів, тому після визначення конкретних адаптаційних процедур щодо бізнес-
стратегії, на підприємстві повинна бути створена відповідна організаційна культу-
ра, яка б гарантувала особисту емоційну залученість усіх співробітників і поєдну-
вала індивідуальні прихильності і поведінку з досягненням стратегічних і тактич-
них планів підприємства.
Крім того, для якісного та успішного впровадження стратегічних змін на під-
приємстві повинен бути наявним досвідчений менеджер, який володіє знаннями
про характеристики спрямованих організаційних змін і методики подолання опору,
а також про фактори успіху процесів управління змінами. Крім того, необхідно об-
рати відповідний ситуації стиль управління змінами і команду, яка володіє всіма
необхідними компетенціями в цій сфері, і яка може при необхідності застосувати
кілька стратегій управління змінами.
На наше переконання та з урахуванням позитивного досвіду зарубіжних і де-
яким вітчизняних компаній, найкращим, з точки зору якості та швидкості пропоно-
ваних змін, варіантом запровадження функцій стратегічної адаптації на підприємс-
тві є створення посади менеджера з розвитку бізнесу (компанії), або відділу
розвитку бізнесу. Такий комплексний підхід дозволить уникнути низки «вузьких
місць» при визначенні адаптаційних можливостей для підприємства. Однак, у про-
цесі впровадження такого підходу, слід уникати таких відомих проблем як:
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— нечітко визначені ролі та зони відповідальності відділу розвитку компанії;
— нечітко визначені моделі взаємодії відділу розвитку із топ-менеджментом
компанії;
— нечіткість у визначенні метрик успішності адаптаційних процедур.
Для успішного функціонування відділу розвитку бізнесу в межах компанії, ме-
неджмент повинен розуміти певні особливості роботи відділу розвитку. Відділ роз-
витку повинен мати можливість:
— приймати безпосередню участь у стратегічному процесі на підприємстві;
— отримувати вчасну та достовірну тактичну та аналітичну інформацію про ді-
яльність всіх підрозділів підприємства;
— приймати участь у розробці та реалізації стратегічно значущих проектів в
межах підприємства.
Намагаючись визначити ознаки успішних підрозділів розвитку бізнесу, ми
знайшли одну їх універсальну характерну рису — вони є добре інтегрованими в
структуру менеджменту підприємства та мають інформаційні зв’язки зі всіма стру-
ктурними підрозділами компанії; вони досягли успіху в розробці їх організаційної
логіки, та визначились із роллю, яку вони грають по відношенню до вищого керів-
ництва та самої компанії у питаннях вирішення найактуальніших питань стратегіч-
ного характеру.
Висновки. Отже, постійна актуалізація стратегічних цілей і метрик підприємст-
ва у відповідності до контексту бізнес-середовища, і в свою чергу синхронізація
корпоративної культури та організаційної структури управління, які визначають
внутрішнє середовище підприємства, з адаптованими стратегічними цілями є пере-
думовою ефективного функціонування підприємства в умовах сьогодення. Лише
забезпечення постійного моніторингу бізнес-середовища через призму бізнес-
стратегії та стратегічних цілей здатне сьогодні забезпечити лідируюче положення
підприємства на ринку. Саме тому можна стверджувати, що стратегічна адаптація
підприємства на сьогоднішній день набула статусу нового стратегічного імперативу.
Крім того, для забезпечення стабільності функції стратегічної адаптації на під-
приємстві доцільно створити підрозділ розвитку бізнесу (компанії), однією з
центральних функцій якого було б визначення загроз і можливостей для компанії в
середньо- та довгостроковій перспективі та розробці адаптаційних механізмів для
іллімінації загроз або трансформації загроз у нові можливості, та для забезпечення
максимального ефекту від використання визначених можливостей для розвитку бі-
знесу.
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